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Streszczenie: W artykule dokonano analizy istoty i zasad strategii wspofpracy organizacji poza-
rzgdowych z administracjg publiczng wskazujgc jednoczesnie na przydatno$¢ modelu wspét-
pracy miedzysektorowej. Istotne jest, by obie strony realizowaty strategie wspofpracy nie zapo-
minajgc o przestrzeganiu opisanych w modelu zasad.
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Abstract: The author of this article makes an attempt to analyze the nature and principles of
cooperation between NGOs and public administration. The usefulness of this cross-sectoral
model of cooperation was pointed out. It is important that both parties implement the strategy of
cooperation and do not forget to follow the rules described in the model.
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Wstep

W Polsce, podobnie jak w wiekszosci krajéw europejskich, z roku na
rok rosnie liczba podmiotéw nienastawionych na zysk, zwanych najczesciej
organizacjami non-profit lub pozarzadowymi — NGO (Non Governmental
Organizations). Uzycie terminu ,non-profit” nie oznacza, ze organizacja jest
deficytowa. Moze ona bowiem osigga¢ okreslone dochody, ktére jednak
w catosci przeznaczane sg na cele zwigzane z realizacjq jej misji. Organiza-
cje te odgrywajg coraz wiekszg role w réznych dziedzinach zycia w niemal
kazdym spoteczenstwie, a to oznacza odejscie od historycznego postrzega-
nia gospodarki jako dwusektorowej na rzecz tréjpodziatu na sektor publicz-
ny, rynkowy i pozarzgdowy, czyli tzw. trzeci sektor.

Lokowane w trzecim sektorze organizacje pozarzadowe najczesciej
przyjmuja forme prawng stowarzyszen i fundacji. W 2010 r. w Polsce zareje-
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strowanych byto 71 tys. stowarzyszen oraz 12 tys. fundacji1. Jesli dodamy
do tego inne podmioty z grupy NGO? to otrzymamy okoto 140 tys. organi-
zacji. Oznacza to, ze trzeciego sektora w Polsce, nie mozna juz uznawac za
sfere marginalng. Konsekwencjg duzej liczby organizacji pozarzadowych
i zwigzanej z tym konkurencyjnos$ci jest poszukiwanie przez nie efektywnych
mozliwosci zarzadzania dla realizacji zamierzonych celéw. Istotnym staje sie
wiec wypracowana przez NGO strategia wspotpracy z innymi podmiotami.
W niniejszym opracowaniu uwaga zostanie zwrécona na relacje NGO z sek-
torem publicznym, zwlaszcza za$ z jednostkami samorzadu terytorialnego
(JST). Celem opracowania jest wobec tego analiza istoty i zasad strategii
wspotpracy organizacji pozarzadowych z JST, a w tym prezentacja i wska-
zanie przydatno$ci modelu strategicznej wspotpracy miedzysektorowe;.
W metodyce badawczej wykorzystano badania literaturowe oraz przedsta-
wiono wyniki dyskusji focusowej grupy finalizujacej w 2012 roku wspomniany
model.

Znaczenie organizacji pozarzagdowych

Organizacje pozarzadowe wykonujg wiele waznych zadan dla spote-
czenstwa. Peter Drucker wskazuje, ze ich gtdbwnym celem jest zapewnianie
porzadku gospodarczego, w ktérym wiedza jest kluczowym zasobem a ce-
lem rozwigzanie rozmaitych kwestii porzgadku spoiecznego3. Stanowig one
réwniez odpowiedz na niedostatecznag realizacje funkcji socjalnej oraz spo-
tecznej proponowanej przez panstwo. W Polsce dziatalnos¢ organizacji po-
zarzadowych zostata uregulowana w Ustawie o Dziatalnosci Pozytku Pu-
blicznego i o Wolontariacie (u.d.p.p.w.) z 24.1V.2003 r., gdzie zdefiniowano
organizacje pozarzadowe jako ,niebedace jednostkami sektora finanséw
publicznych, w rozumieniu przepiséw o finansach publicznych [...] i niedzia-
tajace w celu osiggniecia zysku, osoby prawne lub jednostki nieposiadajgce
osobowo$ci prawnej utworzone na podstawie przepiséw ustawy, w tym fun-
dacje i stowarzyszenia”“. Z kolei, w Karcie Zasad Organizacji Pozarzado-
wych znajduje sie zapis, ze ,organizacje pozarzgdowe przeznaczajg cate
wypracowane dochody na realizacje zadanh statutowych oraz w rozsadnych
granicach — na rozwoj organizacji™.

Analizujgc znaczenie organizacji pozarzadowych, trzeba podkreslic, iz
ich prawidtowe funkcjonowanie prowadzi do realizacji zasad wolnosci i de-
mokracji oraz do stabilizacji systemu, a zwiekszenie zakresu ich dziatalnosci

' J. Herbst, J. Przewlocka, Podstawowe fakty o organizacjach pozarzadowych. Raport z bada-
nia 2010, Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2011, s. 10.
2 Inne podmioty z grupy NGO to: partie polityczne, zwiazki zawodowe i organizacje pracodaw-
cow, samorzady zawodowe, fundacje utworzone przez Skarb Panstwa lub jednostki samorzadu
terytorialnego, fundacje utworzonych przez partie polityczne i spotki dziatajagce na podstawie
?rzepiséw o kulturze fizycznej (do ktérych nie stosuje sie przepiséow ustawy z 2003 r.).

P. Drucker, The Age of Social Transformation, “The Atlantic Monthly”, November 1994,
http://www.providersedge.com/ehdocs/transformation_articles/Age_of_Social_Transformation.pdf.
* Ustawa z 24.1V.2003 r, Dz.U. nr 96, poz. 873, art. 3. ust. 3.
® Karta Zasad Organizacji Pozarzadowych, www.fip.ngo.pl/x/69529.
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sprzyja tworzeniu spoteczenstwa obywatelskiego, a w tym prawidiowej
wspotpracy podmiotéw ze wszystkich trzech sektorow.

Strategia wspoétpracy w organizacjach pozarzadowych

Stajgc wobec wyzwan wspoétczesnego rynku, trzeci sektor w pewnym
stopniu poddawany jest presji nasladowania organizacji biznesowych (go-
spodarczych) w kwestii planowania strategicznego, pomiaru skutecznosci
swych dziatan, pozyskiwania funduszy czy tez tworzeniu porozumien z inte-
resariuszami. Rodzi sie wobec tego pytanie, czy istnieje mozliwo$é wykorzy-
stania w organizacjach pozarzadowych rozwigzan sprawdzonych zaréwno
w instytucjach publicznych, jak i w organizacjach biznesowych? Pozytywnej
odpowiedzi na to pytanie sprzyja pojawienie sie wielu alternatywnych teorii
przedsiebiorstwa. Znajdujemy w nich inne spojrzenie na sprawy zysku niz
w teoriach klasycznych i neoklasycznych, w ktdrych wskazywano na mak-
symalizacje zysku jako jedyny cel przedsiebiorstwa. W teoriach alternatyw-
nych zysk jest traktowany jako $rodek do realizacji innych celéw, badz tez
jako element tworzacy wigzke celdw, ktérymi kierujg sie przedsiebiorstwas.
Zastosowanie rozwigzan sprawdzonych wczesniej w biznesie nie oznacza
jednak przeniesienia wprost, bez modyfikacji, narzedzi zarzgdzania do orga-
nizacji pozarzadowych. Wynika to, jak podkreslit P. Druker, z odmiennego
uwarunkowania otoczenia NGO. Wskazat bowiem, ze specyfika zarzgdzania
organizacjami pozarzgdowymi polega na tym, Ze istniejg one po to, aby
,CZyni¢ dobro”, co oznacza, ze moga one traktowaé¢ swojg misje jako absolut
moralny, a nie7jako dziatalno$¢ gospodarczg podlegajaca rachunkowi nakfa-
dow i wynikéw'.

Mimo pewnej odmiennej specyfiki organizacji pozarzgdowych, profe-
sjonalizm zarzadzania nimi wymaga stosowania nowoczesnych technik i me-
tod. Skupiajgc sie na metodach ukierunkowanych na poprawe wynikéw na-
lezy podkreslic istote planowania strategicznego. Definiujgc strategie
zarowno dla organizacji biznesowych jak i non-profit, mozemy okresli¢ ja ja-
ko zbidér dziatan w celu osiggniecia satysfakcji interesariuszy i klientow,
przynoszacych organizacji wzglednie trwate sukcesy, wyrazane jej przewaga
konkurencyjnaf. Strategie w organizacjach pozarzadowych rozumie¢ mozna
jednak przede wszystkim jako sposob reakcji na zmieniajace sie otoczenie
i warunki dziatania®. Oznacza to réwniez, ze w strategii NGO mniejszy ak-
cent ktadziony jest na problem konkurencji'°.

® T. Kafel, Teoria i praktyka zarzgdzania organizacjami pozarzgdowymi — wybrane aspekty, [w:]
B. Mikuta (red.), Historia i perspektywy nauk o zarzgdzaniu, Wyd. Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie, Krakow 2012, s. 176.

" P. Drucker, Zarzgdzanie organizacjg pozarzgdowsg, Fundusz Wspétpracy, Program Phare Dia-
log Spoteczny, Warszawa 2002, s. 226.

8 J. Rokita, Zarzadzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej, PWE,
Warszawa 2005, s. 24.

° JM. Byrson, M.J. Gibbson, Enterprise scheme for Nonprofit Survival, Growth and Effective-
ness, ,Non-Profit Management and Leadership”, 2001, vol. 11, no 3, s. 271; podano za: A. Zie-
linska, Strategie wspéfpracy w organizacjach pozarzadowych, [w:] J. Adamczyk , H. Hall (red.),
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Z tego wynika wieksza waga wspotpracy, w tym wspétpracy miedzy-
sektorowej. Dlatego tez NGO winny dazy¢ do sukcesu rynkowego opartego
na wspotpracy z innymi podmiotami ze wszystkich trzech sektoréow. Badania
Stowarzyszenia Klon/Jawor wykazaty, ze wsréd wielu partneréw organizaciji
pozarzadowych, najintensywniejszg wspotprace prowadzity one z lokalng
spotecznoscig (83%), a takze z instytucjami publicznymi, jako ze 78% re-
spondentéow (NGO) deklarowato utrzymywanie kontaktéw z samorzgdem
gminnym, czyli jednostka samorzadu terytorialnego. Podobny odsetek orga-
nizacji (78%) wspotpracuje z innymi organizacjami pozarzadowymi. Istotne
wiezi wspotpracy notowano tez z instytucjami uzytecznos$ci publicznej, takimi
jak np. szkoly czy muzea (76%) i z mediami lokalnymi (75%)"". Wspdtpraca
NGO z sektorem przedsiebiorstw wypadta najstabiej. Z przedsiebiorstwami
kontaktowato sie 58% NGO, wskazujac, ze spotkania te byly rzadkie (25%)
lub bardzo rzadkie (19%)".

Warto tez zauwazyé, ze — jak wskazujg D. Faulkner i C. Bowman'® —
strategia wspotpracy nie jest alternatywg dla strategii konkurencji, poniewaz
stanowi sposéb uzyskania trwatej przewagi konkurencyjnej, umozliwiajacej
tym skuteczniejszg realizacje strategii konkurencji w stosunku do rywali spo-
za aliansu. Dzieki wspotpracy mozliwe jest bowiem lepsze realizowanie pod-
jetej misji oraz poszczegdlnych zadan.

Wspotpraca NGO - JST

O wspodtpracy obu stron mowa jest w preambule do Konstytuciji
Rzeczpospolitej Polskiej uchwalonej 2.04.1997 roku przez Zgromadzenie
Narodowe, gdzie znajdujemy sformutowanie o wspoétdziataniu wiadz i dialo-
gu spotecznym zgodnie z zasadg pomochiczosci umacniajgcg uprawnienia
obywateli i ich wspdlnot. Wspétpracy administracji publicznej, a zwtaszcza
jednostek samorzadu terytorialnego (JST), z organizacjami pozarzadowymi
(NGO) poswiecona zostata Ustawa o dziatalno$ci pozytku publicznego
i o wolontariacie gu.d.p.p.w.) z 24.04.2003". W nowelizacji ustawy z 22 sty-
cznia 2010 roku' zawarto poprawki utatwiajgce warunki wspoétdziatania,
a w tym m.in. obowigzek przyjmowania przez JST uchwat dotyczacych spo-
sobu konsultowania z radami dziatalnosci pozytku publicznego lub organiza-
cjami pozarzgdowymi. Zapisy te, poprzez zapewnienie podstawy prawnej
okreslajacej tryb konsultowania, umozliwity w duzej mierze upodmiotowienie

Zarzgdzanie — teoria, praktyka | perspektywy, Wydziat Zarzadzania Politechniki Rzeszowskiej,
Rzeszow 2012, s. 356.

1% J. Dziwulski, Strategie zarzadzania organizacjami non-profit, [w:] A. Juros (red.), Organizacje
pozarzgdowe w spoteczenstwie obywatelskim — wyzwanie dla Srodowisk akademickich, Lubel-
ski Osrodek Samopomocy, Lublin 2002, s. 83.

" J. Herbst, J. Przewlocka, op. cit., s. 117.

2 Tamze, s. 13.

3 D. Faulkner, C. Bowman, Strategie konkurencji, Gebethner & S-ka, Warszawa 1996, s. 44.

" Dz.U. 2003, nr 96, poz. 873 ze zm.

¥ Dz.U. 2010, nr 28, poz. 146.
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sektora organizacji pozarzadowych i zrzeszonych w nich ob¥watell w two-
rzeniu polityk publicznych na poziomie lokalnym i reglonalnym

Monitoring wdrazania w zycie powyzszego aktu prawnego wskazuje
jednak na istnienie rozbieznosci w realizacji tej wspoipracy Dlatego tez
warto zwréci¢ uwage na wystepujace tu problemy, w duzej mierze wynikaja-
ce z dominujgcej pozycji wtadz publicznych. Przewaga jednej ze stron skut-
kuje niewielkimi zasobami dostepnymi dla partneréw niepublicznych, stabo-
Scig wiezi obywatelsklch oraz niskim poziomem wzajemnego zaufania
utrudniajgcym wspo+prac<—g

Przeszkody te sg jednak do pokonania przy dobrej checi obu stron.
W Polsce obserwujemy przyktady poprawnej, a nawet dobrej wspotpracy
JST z NGO. Najlepiej widac to na przyktadzie Centrow Organizacji Pozarzg-
dowych (COP), dzieki ktérym wspotpraca na terenach, gdzie takie osrodki
powstaty, rozwija sie harmonijnie dajac satysfakcje obu kooperujagcym pod-
miotom. Wspoipraca ta ma takze realny wymiar w postaci licznych korzysci
dla lokalnej spotecznosci.

Jednak jeszcze zbyt czesto obserwujemy wyrazne zaniedbania w tej
sferze. Dysfunkcja relacji miedzy JST i NGO, skionita do dyskusji nad po-
prawg i rozwojem wspotpracy, a takze nad konieczno$cia jej standaryzacii.
Odpowiedz na te coraz bardziej zauwazalng potrzebe stanowi Model
Wspétpracy Administracji Publicznej i Organizacji Pozarzgdowych (zwany
dalej modelem). Opisano w nim kluczowe formy wspoétpracy w ramach pra-
wa w tym zakresie. Narzedzie, opublikowane w 2012 r., zostato opracowa-
ne przez grono ztozone z przedstawicieli obu partnerow wspoétpracy . 9

Model wspotpracy administracji publicznej
i organizacji pozarzadowych

Punktem wyjscia do opracowania modelu stata sie konstatacja, ze do-
tychczasowy zakres wspotpracy NGO — JST jest niewystarczajacy. Wspot-
praca ta polegata najczesciej na wzajemnym informowaniu sie o kierunkach
dziatan, a rzadziej na angazowaniu organizacji w procesy tworzenia lokal-
nych dokumentéw i podejmowania decyzji. Niepokojgce jest tez to, ze w ba-
daniach dotyczacych wspotpracy organizacji pozarzadowych i administraciji
publicznej okazato sie, ze tylko 51% organizacji pozarzagdowych z gmin, kto-
re uchwality Program Wspodtpracy (coroczny dokument, ktérego tworzenie
narzucita na jednostki samorzadu terytorialnego u.d.p.p.w), wiedziato o jego
istnieniu, za$ 25% respondentéw uwazato, ze nie ma takiego programu,

'® P. Kontkiewicz, Jak nowe mechanizmy wspdipracy zawarte w nowelizacji Ustawy o dziatalno-
Sci pozytku publicznego i o wolontariacie wptyng na wspoétdziatanie administracji publicznej
z trzecim sektorem?, ,Trzeci Sektor”, nr specjalny 2010/2011, s. 74.
" E. Bogacz-Wojtanowska, Zarzadzanie procesem wspotpracy jednostek samorzgdu terytorial-
nego i organizacji pozarzadowych, ,Trzeci Sektor”, nr specjalny 2010/2011, s. 79.

P. Swianiewicz, Partnerska polityka publiczna na poziomie lokalnym, ,Dialog”, 2008, nr 4.
¥ Model wspotpracy administracji publicznej i organizacji pozarzgdowych,
http://www.pokl541.pozytek.gov.pl/files/Model/Produkty/model_wspolpracy.pdf
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a 24% nie bylto tego pewnychzo. Jesli wiec nawet organizacje wspotpracowa-
ty z administracjg samorzgdows, to potowa z nich nie wiedziata lub nie byta
pewna czy istniejg regulacje w tej kwestii.

Budowany w latach 2010-2012 model wspétpracy zakorzeniony jest
w istniejacych rozwigzaniach prawnych, zwtaszcza w zapisach u.d.p.p.w.,
ale warto zauwazy¢, ze przede wszystkim kfadzie sie w nim nacisk na kultu-
re wspolpracy, rozumiang jako zjawisko daleko wykraczajgce poza zapisy
prawa. Model nie dzieli takze jednostek samorzadu terytorialnego ze wzgle-
du na ich rodzaj czy wielkos¢. Dzieki temu pozostaje on narzedziem uniwer-
salnym mozliwym do wykorzystania w zakresie zgodnym z potrzebami
i mozliwosciami danego szczebla administracji. Cze$¢ zadan proponowa-
nych w modelu jest obligatoryjna, co wynika z obowigzujgcych juz przepisow
prawa (np. roczne programy wspotpracy), ale cze$¢ zadan pozostaje fakulta-
tywnymi, co oznacza, ze o ich zastosowaniu powinni zdecydowaé¢ sami part-
nerzy (np. rady pozytku publicznego, wieloletnie programy wspotpracy itp.).
Wybdr danego zadania powinien by¢ podparty kryterium przydatnosci.

Modelowa wspdtpraca JST i NGO winna przebiegaé zaréwno na
ptaszczyznie tworzenia polityk publicznych, realizacji zadan publicznych, jak
i tworzenia warunkow do spotecznej aktywnosci. Osig modelu pozostajg za-
sady wspoétpracy, ktére opisane zostaty juz wczesniej w u.d.p.p.w. W modelu
podkreslono jednak zasadnosc¢ ich przestrzegania na kazdej ptaszczyznie
i kazdym obszarze dziatania.

Zasady wspotpracy

Sformutowane w u.d.p.p.w. zasady staty sie podstawg konstrukcji mo-
delu wspoipracy i obowigzujg zaréwno JST jak i NGO. Obok szesciu zasad
podstawowych, w modelu scharakteryzowano takze zasade réwnosci szans,
jedna z kluczowych zasad zwigzanych z porzadkiem demokratycznym21.

Zasada pomocniczosci (subsydiarnosci) — zaktada, ze kazda wiadza
jest stuzebna wobec obywateli i nie powinna ingerowa¢ w zycie spoteczne,
o ile nie jest to uzasadnione okreslonymi warunkami i okolicznosciami. Z te-
go wynika, ze lokalne problemy powinny by¢ rozwigzywane u samego zré-
dfa. Jesli sami obywatele (rodzina, sgsiedztwo, wspdinota lokalna) majg po-
tencjat do poradzenia sobie z nimi, to lokalna wtadza powinna pozostawi¢ im
pole do dziatania. W rezultacie samorzad powinien przekazywac realizacje
zadanh wraz z niezbednymi zasobami organizacjom pozarzgdowym, pod wa-
runkiem, ze sg one w stanie te zadania zrealizowa¢ zgodnie z ustalonym
standardem.

Zasada suwerennosci wskazuje, ze partnerzy wspétpracy zachowujg
niezalezno$¢ we wzajemnych relacjach. Zapewnia sie wiec im prawo do
opinii krytycznych w ramach wzajemnej, konstruktywnej wymiany opinii.
Konstruktywna krytyka nie powinna jednak ograniczaé ich wzajemnej wspot-
pracy.

% ). Herbst., J. Przewtocka, op. cit., s. 13.
%' Model Wspdtpracy..., op. cit.
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Zasada partnerstwa zaktada wspotdziatanie suwerennych partneréw
na rzecz istotnych celdéw, uznanych za kluczowe dla dobrostanu obywateli
i rozwoju lokalnej spotecznosci. Obie strony podejmujg wspodlne wysitki
w przekonaniu, ze dzieki fgczeniu kompetencji i zasobdéw osiggna lepsze re-
zultaty.

Zasada efektywnosci wymaga od partneréw wspotpracy statego
podnoszenia potencjatu dla sprawnego realizowania zadan publicznych. Za-
dania te powinny by¢ one wykonywane w oparciu o reguty gospodarnosci
(czyli oszczednie), szanowania publicznych zasobéw oraz tworzenia mak-
symalnej wartosci za okreslone naktady. Z zasadg efektywno$ci zwigzana
jest zasada standaryzacji rozumiana jako wspodlne i zorganizowane okre-
Slanie wszystkich waznych wymiaréw i parametréw danego zadania (ustugi)
wraz z zaangazowanymi w realizacje podmiotami.

Zasada uczciwej konkurencji zaktada, wszystkie organizacje poza-
rzadowe powinny mie¢ rowny dostep do mozliwosci wspétpracy. Oznacza to
réwne szanse odpowiednio przygotowanych podmiotéw w rywalizacji o moz-
liwo$¢ wykonywania zadan publicznych. Dzigki rbwnym szansom ,na stra-
cie” mozna znalez¢ najbardziej efektywnego realizatora zadan publicznych.

Zasada jawnosci zaktada, ze partnerzy wspotpracy udostepniajg so-
bie wzajemnie, w adekwatnych dla okreslonych zadan formach, petng
i prawdziwg informacje na temat obszaréw swojego dziatania. Informacje te
sg istotne z punktu widzenia budowana zaufania i wysokiej jakosci partner-
stwa.

Zasada réwnosci szans jest dodatkowa zasada, ktéra wychodzi
z zatozenia, ze niestety, w codziennej rzeczywistosci spotykamy sie nierow-
nosciami spotecznymi i dyskryminacjg. Mimo tego, we wspétpracy nie tworzy
sie hierarchii waznosci miedzy grupami mniejszo$ciowymi i dyskryminowa-
nymi ani nie réznicuje przestanek nieréwnego traktowania.

Warunkiem realizacji opisanych wyzej zasad jest kontynuacja rozpo-
czetego w Polsce procesu przejscia z modelu demokracji przedstawiciel-
skiej, w ktorym wszystkie lokalne dziatania zesrodkowane sg wokot wybie-
ralnych przedstawicieli oraz lokalnej administracji, do modelu demokracji
partycypacyjnej. Przestankg tej ewolucji stato sie spostrzezenie, ze coraz
mniej skuteczne staje sie samotne sprawowanie wtadzy przez samorzad.
A to z kolei sprawia, Ze istnieje coraz wieksza potrzeba zaproszenia do niej
réznego rodzaju aktoréw spotecznych i gospodarczych (w tym réwniez or-
ganizacji pozarzadowych). Nie oznacza to zupetnego odejscia od demokraciji
przedstawicielskiej i przekreslenia jej wartosci. Wigze sie jednak ze zmiang
sposobu sprawowania wtadzy, gdzie strategia wspoétpracy i zasada part-
nerstwa majg kluczowe znaczenie.

Podsumowanie
W roku 2012 r. zakonczono dwuletnie prace nad stworzeniem modelu.

Jego celem jest wskazanie optymalnego, ale jednocze$nie uproszczonego
stanu ,idealnej wspotpracy”. Dobrze, ze model taki powstat, chociaz wydaje
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sie, ze najwiekszym wyzwaniem, zaréwno dla jego tworcéw jak i krzewicieli,
bedzie sprawienie, by zostat on przyjety jako rama pomocna w wypracowa-
niu wlasnych, lokalnie uzytecznych standardéw wspotpracy miedzysektoro-
wej, a nie jako kolejne uniwersalne i tym samym nikomu nie pasujgce na-
rzedzie®. Istotnym jest tez, by obie strony realizowaty strategie wspotpracy
nie zapominajgc o przestrzeganiu opisanych wyzej zasad. Zalecanych
w modelu narzedzi nie powinno sie jednak stosowac¢ wyrywkowo. Istotne jest
bowiem nie tylko skonstruowanie dtugofalowego, spojnego i ciagle monito-
rowanego i udoskonalanego systemu wspétpracy.
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